Система контроллинга как средство эффективного управления деятельностью банка by Хохлов, В. Н.
Б - затраты по обслуживанию привлеченных средств (средст банка);
Пл - проектная площадь жилого дома, м2;
а - коэффициент погрешности (окончательная стоимость квартиры для 
участника долевого строительства определяется по площади БТИ, которая не 
всегда совпадает с проектной), %.
На первый взгляд, в формуле отсутствует одна составляющая -  
приведение данных в сопоставимый вид по степени износа, конструкции 
здания и т.д. Задача решается путем сегментирования рынка. То есть для 
принятия решения о целесообразности и эффективности проекта рыночная 
стоимость жилья формируется отдельно по следующим критериям: район 
строительства, строящееся или готовое жилье, улучшенная планировка или 
спецпроект и т.д.
Таким образом, поскольку в рыночных условиях хозяйствования 
квартира перестала быть социальным подарком, а стала товаром и объектом 
инвестиций, отношение к ней определяется требованиями рынка: 
использование ценных бумаг, применение инвестиционных подходов, 
управление стоимостью (базовой и рыночной) и т.д.
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СИСТЕМА КОНТРОЛЛИНГА КАК СРЕДСТВО ЭФФЕКТИВНОГО 
УПРАВЛЕНИЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬЮ БАНКА
Основная задача менеджмента банка (как, впрочем, и любой другой 
коммерческой организации): максимизация его прибыли и рыночной стоимости при 
обеспечении устойчивости (ликвидности и платежеспособности). Пути решения 
этой задачи очевидны: строгий контроль за стоимостью привлекаемых ресурсов, 
разработка и соблюдение системы лимитов, ограничивающих уровень 
принимаемых рисков, размещение ресурсов по ставкам, обеспечивающим 
возмещение их стоимости и достаточную для содержания и развития банка маржу. 
Оптимальным подходом к управлению организацией в этих условиях должна 
быть жесткая централизация всех принимаемых управленческих решений: первое 
лицо банка, имея достаточное количество оперативной и аналитической 
информации, может обеспечить соблюдение условий эффективной деятельности. 
Так и происходит в небольших банках.
Однако по мере расширения сферы деятельности и увеличения объемов 
операций подобный подход к управлению начинает вступать в противоречие с 
требованиями клиентов банка и рынка, например, скорость принятия решений по 
проводимым операциям и сделкам становится слишком низкой, и клиенты, 
находя более оперативных контрагентов, уходят из банка. Если использовать 
терминологию теории управления, то традиционные линейные организационные 
структуры с жесткой вертикалью принятия решений не позволяют банку 
оперативно реагировать на изменяющиеся рыночные условия. Поэтому 
приходится передавать (делегировать) полномочия по принятию решений
руководителям отдельных структурных подразделений кредитной организации (в 
том числе и ее филиалам).
Децентрализация системы управления банком, предполагающая передачу 
только права принятия решений без определения ответственности за последствия 
принимаемых решений и механизмов согласования деятельности отдельных 
структурных подразделений, очевидно, не будет обеспечивать итоговую 
оптимизацию финансовых результатов. Поэтому сначала в практике, а затем и в 
теории управления появились так называемые дивизионные организационные 
структуры, в которых право принятия решений в рамках определенных полно­
мочий передается менеджерам групп услуг (бизнес-единиц, центров прибыльности, 
центров ответственности и т.п.). Одновременно с полномочиями определяется 
материальная ответственность этих менеджеров и всего структурного 
подразделения за конечные финансовые результаты деятельности: оплата труда и 
премирование непосредственно связаны с уровнем прибыльности и выполнением 
плановых показателей.
Подобный управленческий подход имеет свои преимущества и недостатки.
Преимущества:
1. У скоренный процесс принятия решений.
2. Гибкость реагирования на условия местного рынка.
3. Меньшая потребность в сложных системах контроля.
4. Меньший объем отчетности; близость к клиенту.
Недостатки:
1. Несогласованность подходов к деятельности у отдельных 
филиалов.
2. Рост численности и проблема подготовки персонала, прежде 
всего менеджеров, выполняющего сходные функции.
3. Более высокие накладные расходы; повышение уровня рисков из- 
за несогласованности процессов управления активами и пассивами в 
различных филиалах.
4. Сложность консолидации усилий.
5. Медленная перестройка при смене глобального курса банка.
6. Рост центробежных тенденций, возникновение противоречий 
между интересами различных бизнес-единиц.
В случае децентрализованного управления банком управление его ресурсами 
осуществляется при помощи внутренних сделок по передаче денежных ресурсов, 
заключаемых активными и пассивными подразделениями банка. Параметрами 
этих сделок являются стоимостные и временные характеристики передаваемых 
ресурсов. Посредником в этом процессе выступает специальное подразделение, 
называемое банковским казначейством. В банке также должен существовать 
независимый отдел (или управление) риск-менеджмента, который отслеживает 
риски всего банка и отдельных подразделений и контролирует лимиты.
Хорошее управление рисками в случае децентрализованного управления 
ресурсами имеет принципиальное значение. Оно осуществляется при помощи 
установления и изменения лимитов, ограничивающих различные виды рисков. 
Все лимиты делятся на две категории -  глобальные и локальные.
Глобальные лимиты соответствуют стратегическому управлению банком и 
касаются банка в целом, ограничивают риск разорения банка в нестабильной 
ситуации, при форс-мажорных обстоятельствах. Локальные лимиты 
соответствуют тактическому управлению банком. Они ограничивают 
возможные убытки отдельных подразделений и портфелей банка в 
относительно стабильной ситуации. Величину лимитов изначально предлагают 
эксперты (риск-менеджеры). Наиболее важные лимиты утверждаются высшей 
администрацией банка.
Для расчета величин лимитов применяются как статистические алгоритмы, 
так и нематематические процедуры (например, изменение лимитов на контрагента 
в зависимости от содержания полученной о контрагенте информации).
Стратегическое управление банком в случае децентрализованного управления 
осуществляется путем косвенных действий администрации: установлением 
значений наиболее важных лимитов, регулированием численности сотрудников 
конкретных банковских подразделений и т. п. В реальности децентрализованное 
управление банковскими ресурсами осуществляется, конечно, не для всех опера­
ций банка, а только для части подразделений. Высшая администрация банка 
иногда принимает специальные стратегические решения, реализация которых 
требует значительных затрат, а прибыль от них может быть получена только через 
длительный промежуток времени (например, несколько лет).
Серьезной управленческой ошибкой при управлении центрами прибыльности 
является чрезмерная увлеченность дроблением единой организации на большое 
число самостоятельных центров прибыльности, в качестве которых 
рассматривается чуть ли не каждый отдел банка. При этом возникают 
противоречия у подразделений, выполняющих операции в рамках единой 
технологической цепочки и предоставляющих клиентам взаимосвязанные услуги. 
Для того чтобы избежать этого, имеет смысл рассмотреть упрощенную структуру 
условного коммерческого банка. Все подразделения условного банка относятся к 




4. Подразделения, только размещающие денежные средства (активные 
подразделения).
5. Подразделения, только привлекающие денежные средства (пассивные 
подразделения).
6. Подразделения, зарабатывающие комиссионные доходы.
7. Остальные подразделения («не зарабатывающие» деньги).
Функции подразделений условного банка относительно получения - передачи 
денежных средств:
Высший менеджмент утверждает наиболее важные лимиты на риски.
Казначейство:
1. Организует «торговлю» денежными ресурсами между активными и
пассивными подразделениями банка.
2. Перечисляет деньги на текущие расходы «не зарабатывающим» 
деньги подразделениям согласно бюджету банка.
Отдел риск-менеджмента:
1. Предлагает на утверждение высшему менеджменту 
предварительные значения наиболее важных лимитов на риски, 
полученные на основе величины допустимого риска банкротства и 
величины ожидаемой прибыли, которые должны быть утверждены 
акционерами (пайщиками) банка.
2. Самостоятельно устанавливает менее важные лимиты на риски; 
оперативно контролирует все риски.
«Зарабатывающие» деньги подразделения:
1. При помощи заключения внутренних сделок передают или получают от 
казначейства и других подразделений ресурсы по согласованной цене и 
временным параметрам.
2. Самостоятельно управляют ресурсами в соответствии с установленными 
лимитами на риски.
3. В конце каждого отчетного периода заключают сделку с казначейством 
специального вида -  перечисление доходов банку.
«Не зарабатывающие» деньги подразделения получают от казначейства 
деньги на текущие расходы согласно бюджету банка.
Самой сложной проблемой управления центрами прибыльности банка в 
конечном итоге оказывается разработка методологии оценки эффективности их 
деятельности, которая была бы, с одной стороны, достаточно справедливой, а с 
другой стороны, направленной на мотивацию достижения стратегических целей 
банка. Так как бизнес-единицы банка все-таки не являются независимыми 
коммерческими организациями и их операции взаимосвязаны в рамках 
существующих технологических цепочек обслуживания клиентов, первым 
вопросом, на который необходимо здесь ответить, является вопрос 
перераспределения доходов, которые получает структурное подразделение, 
находящееся в конце технологической цепочки, между всеми бизнес-единицами, 
участвующими в процессе предоставления услуги или создания банковского 
продукта.
Прежде всего это касается вопросов оценки прибыли подразделений, 
привлекающих ресурсы, которые уже другой центр прибыльности использует для 
проведения активных операций. Проблема решается через введение механизма 
трансфертных цен, по которым подразделения, размещающие ресурсы, могут 
покупать их у подразделений, занятых привлечением средств. Выбор принципов 
ценообразования при проведении подобных внутренних операций является 
проблемой в России. Дело в том, что западные банки при определении 
трансфертных цен используют метод альтернативных источников, то есть 
ориентируются на ставки межбанковского рынка, на котором, как предполагается, 
всегда можно приобрести ресурсы для кредитования. Те пассивы, которые 
подразделения, занятые привлечением ресурсов, смогли купить дешевле, чем 
предлагает межбанковский рынок на соответствующий срок, и формируют 
доходы соответствующей бизнес-единицы. Однако в России после нескольких
финансовых кризисов межбанковский рынок функционирует нестабильно, 
лимиты друг на друга банки открывают с большой осторожностью, долгосрочных 
межбанковских кредитов вообще практически не выдают. Так что ресурсы, 
привлеченные на рынке МБК, нельзя считать альтернативными (предполагается, 
что в отношении альтернативных источников действует принцип: в любой момент 
пошел и купил). Кроме этого, серьезной проблемой является сильная 
дифференциация стоимости пассивов, привлекаемых в различные сектора рынка: 
межбанковском, рынке депозитов населения, рынке депозитов юридических лиц и 
т.п. В конечном итоге, если рассмотреть различные подходы к трансфертному 
ценообразованию, не найдется ни одного идеально согласовывающего интересы 
банка в целом и всех его центров прибыльности:
1. Средневзвешенная стоимость пассивов по банку -  стимулирует привлечение 
дешевых коротких ресурсов.
2. Средневзвешенная стоимость пассивов по банку, дифференцированная по 
срокам, -  стимулирует привлечение дешевых долгосрочных ресурсов.
3. Затраты на привлечение ресурсов и необходимая маржа -  стимулируют 
привлечение любых ресурсов.
4. Принцип альтернативных источников (по ставкам МБК по срокам) -  
стимулирует работу рынка.
5. Определение цен казначейством исходя из потребностей банка (возможно 
целевое привлечение под конкретное размещение) -  оптимально учитываются 
потребности банка.
Еще одной проблемой управленческого учета эффективности деятельности 
центров прибыльности является разнесение расходов, связанных с содержанием 
банка (накладных расходов) по данным структурным единицам. Если часть 
расходов (например, заработная плата сотрудников) может быть связана с 
конкретной бизнес-единицей очевидным образом, то другая их часть 
(например, расходы на аудит) соотносится с конкретным подразделением с 
трудом. Пример подхода к разнесению накладных расходов центров 
прибыльности в зависимости от их вида:
1. Расходы на персонал: заработная плата, премии, командировочные, 
обучение - в соответствии с объемом расходов на сотрудников данного 
подразделения.
2. Расходы на основные фонды: аренда; амортизация основных средств; 
коммунальные платежи, ремонт -  пропорционально занимаемой площади.
3. Транспортные расходы -  пропорционально времени использования 
транспортных средств.
4. Представительские расходы -  в соответствии со средствами, 
затраченными подразделением.
5. Хозяйственные расходы -  в соответствии с объемом удовлетворенных 
заявок на приобретение хозяйственных товаров и канцелярии.
6. Информационное и программное обеспечение -  в соответствии со 
средствами, затраченными подразделением, и пропорционально количеству 
переданного в пользование оборудования.
7. Расходы по рекламе -  по суммам расходов по договорам, заключенным в 
интересах конкретных подразделений.
8. Расходы общего характера -  пропорционально фонду заработной платы 
подразделений.
Кроме этого, часть накладных расходов банка связана с содержанием его 
высшего управленческого персонала, подразделений, занятых подготовкой 
управленческой и внешней отчетности, планированием, учетом внутренних 
операций, а также подразделений, занятых хозяйственным обслуживанием банка. 
Данные группы сотрудников и связанные с их присутствием в банке расходы 
нельзя напрямую отнести к расходам конкретных центров прибыльности. Обычно 
их квалифицируют как центры затрат. Но если говорить об оптимизации конечных 
результатов деятельности банка в рамках выбранной системы управления, данные 
расходы надо также некоторым образом учитывать при оценке эффективности 
работы бизнес-единиц. Обычно данные расходы относят на расходы центров 
прибыльности либо пропорционально их численности, либо пропорционально их 
фонду заработной платы, либо пропорционально среднему объему операций, 
проводимых бизнес-единицами.
В конечном итоге, управленческий учет внутренних и внешних банковских 
операций должен позволить рассчитать все компоненты прибыли бизнес-единицы, 
которые перечислены в приведенном ниже алгоритме:
ОПЕРАЦИОННАЯ ПРИБЫЛЬ БИЗНЕС-ЕДИНИЦЫ
«равно»
Доходы от размещения по внешним операциям 
«плюс»
Доходы от размещения ресурсов внутри банка 
«минус»
Расходы по привлечению внешних ресурсов 
«минус»
Расходы по привлечению внутрибанковских ресурсов 
«плюс»
Прочие операционные доходы 
«минус»
Прочие операционные расходы 
«минус»
Накладные расходы бизнес-единицы 
«плюс/минус»
Возмещение накладных расходов подразделений, участвующих в производстве 
того же вида услуг 
«минус»
Квота общебанковских расходов.
Величиной доходов подразделения за отчетный период будем считать 
сумму, которая перечисляется казначейству в конце этого отчетного периода в 
соответствии с заключенной с казначейством сделкой «перечисление доходов
банку». Величину перечисления выбирает само подразделение, а оставшиеся 
после перечисления доходов собственные средства подразделения (разница 
между перечисленными доходами и прибылью подразделения) будут играть 
роль страхового фонда для покрытия возможных убыточных операций в 
следующем отчетном периоде.
Очевидно, что для успешной работы подразделения его сотрудники 
должны быть заинтересованы в увеличении прибыли своего подразделения. 
Поэтому чаще всего размер прибыли учитывается при определении размеров 
премии сотрудникам каждой бизнес-единицы.
Величины, рассчитанные в соответствии с описанным в настоящей статье 
подходом, основаны на текущей рыночной стоимости актива и пассива 
подразделения, а также на реальной величине расхода каждого подразделения. 
Применение для оценки прибыли подразделения традиционного 
бухгалтерского подхода может внести в эту величину заметные искажения. 
Таким образом, приведенная в настоящей статье методика по сравнению с 
традиционными подходами точнее и оперативнее показывает величины 
реальных доходов подразделений. Особенно заметно это проявляется при 
нестабильной ситуации на финансовых рынках.
